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 ‘Zin en onzin van Kennis Management’ 
 
Oratie Prof. dr. Marleen Huysman 
 
Donderdag 12 oktober 2006 
 
 
Meneer de rector, dames en heren,  
 
Over de hele wereld verspreid staan fabrieken van Unilever waar tomatensauzen 
worden ontwikkeld en verwerkt. De kennis aanwezig in al deze 
tomatenverwerkingsfabrieken tezamen bepaalt Unilever’s kerncompetentie, 
althans wat betreft tomatensauzen. De concurrentie is echter moordend, voordat 
je het weet moeten fabrieken sluiten omdat betere sauzen op de markt worden 
gebracht. Om dit te voorkomen besloot de R&D-afdeling van Unilever een aantal 
jaren geleden om een computersysteem te ontwikkelen met daarin opgeslagen 
de verspreide expertise rond tomatensauzen. Hiertoe werd een ‘mind mappings 
workshop’ belegd. Gedurende vier dagen werden de opgedane inzichten en 
ervaringen van een internationaal gezelschap van tomantensauze-experts ge-
externaliseerd en gestructureerd. Binnen een maand na de workshop was het 
kennissysteem een feit. Het systeem maakte het mogelijk om met behulp van 
geavanceerde zoekfuncties, de opgeslagen kennis eenvoudig te raadplegen.  
Al snel nadat de nieuwe software was geïnstalleerd, bleek echter dat er weinig 
behoefte was aan de opgeslagen kennis, het systeem werd zelden 
geraadpleegd. Toch spreekt Unilever niet van een mislukking. Integendeel. 
Tijdens de workshop was een hecht netwerk ontstaan, een netwerk dat ook wel 
een ‘community of practice’ wordt genoemd. Eindelijk had men gelijkgestemden 
gevonden; tot in de kleinste uurtjes werd aan de bar over tomaten gesproken. 
Vrouw en kinderen konden met rust gelaten worden, voortaan kon de passie 
voor tomatensauzen met soortgenoten worden gedeeld. Het elektronische 
netwerk was dus niet meer nodig, het sociale netwerk dat nu was ontstaan 
werkte veel effectiever en efficiënter.  
De community functioneerde niet alleen als levend expertsysteem, zij heeft ook 
tot innovatie geleid zoals de ontwikkeling van een nieuw irrigatie-systeem voor 
de tomatenteelt.  
Met het bouwen van kennissystemen werd gestopt en alle aandacht ging in het 
vervolg uit naar het ontwikkelen van nieuwe communities of practice. Toch blijkt 
het succes van de tomaten-community niet makkelijk te evenaren, ook niet door 
Unilever zelf. Veel communities die worden opgericht hebben ofwel een kort 
leven of komen eigenlijk helemaal niet van de grond.  
 
Kennismanagement in de praktijk 
 
Kennismanagement (KM) is een hype en blijft na zo’n 15 jaar nog steeds 
volgelingen aantrekken. Er zijn nog maar weinig organisaties te vinden die niet 
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zijn geïnfecteerd door het kennismanagement-virus. Tegelijkertijd is het moeilijk 
om organisaties te vinden die tevreden zijn over KM en wat het hen oplevert.  
 
De praktijk van KM kan grofweg ingedeeld worden in een 1ste en een 2de 
generatie. Beide generaties zijn nog steeds gangbaar, alhoewel de tweede 
generatie de afgelopen jaren het meest populair is geworden. De wijze waarop 
Unilever in eerste instantie opslagsystemen wilde inzetten om haar 
kennisprobleem aan te pakken is typerend voor de 1ste  generatie. De case laat 
ook de overgang naar de 2de generatie zien waar de nadruk ligt op het indirect 
managen van kennis, namelijk door middel van sociale netwerken en 
communities1.  
 
De 1ste generatie KM richt zich op het ontsluiten van kennis door middel van 
geautomatiseerde opslagsystemen2. Kennis wordt daarbij gezien als een graad 
complexer dan informatie en wordt meestal uitgelegd door het verschil aan te 
geven met data en informatie. Informatie wordt daarbij gezien als data waar een 
interpretatie aan is gegeven en kennis wordt gezien als informatie op  
geaggregeerd niveau dat tot een verandering in gedrag of cognitie kan leiden3.   
Deze systeemtechnische benadering ziet kennis als individuele cognities: kennis 
zit in de hersenen van werknemers. Lang is gedacht dat men deze individuele 
cognities met behulp van computers kon opslaan en ontsluiten, waardoor de 
organisatie beter grip had op haar kennis. Deze hardnekkige aanname heeft 
ertoe geleid dat tot op de dag van vandaag organisaties informatie technologie 
(IT) in huis halen, ondanks dat de bijdrage aan KM keer op keer tegenvalt, zoals 
we ook zagen bij Unilever. 
Een van de oorzaken voor deze tegenvallende resultaten is dat 
kennisopslagsystemen teveel van de expert vragen zonder dat duidelijk is wat 
men hiervoor terugkrijgt. Zo is het niet alleen lastig om je ervaringen in expliciete 
bewoordingen om te zetten, het is ook gewoon een vervelende bezigheid. Maar 
ook al zou men worden beloond of verplicht worden gesteld om een bijdrage te 
leveren, wat nog regelmatig gebeurt, dan nog blijkt dat er niet genoeg vraag is 
naar kennis van anderen, althans niet naar vastgelegde kennis. Om de waarde 
van kennis te bepalen, heeft men immers behoefte aan meta-kennis: men wil 
weten wie de oorspronkelijke kennisdrager is: is hij of zij ervaren, intelligent, te 
vertrouwen? Daarnaast is welbekend dat de vastgelegde kennis niet altijd 
overeenkomt met de werkelijkheid. Hiërarchische verhoudingen zorgen dat de 
gangbare praktijken, zogenaamde ‘theories in use’, rooskleuriger worden 
gemaakt en aangepast worden aan de formele norm: de ‘espoused theories’4.  
 
Het besef groeide dat het niet veel zin heeft kennis in een computersysteem vast 
te leggen, de informele contacten bleken veel belangrijker voor 
kennisuitwisseling. Dit kenmerkte de overgang naar de 2de generatie. Tot dan toe 
was KM vooral gericht op het ontsluiten van ‘expliciete kennis’: kennis uitgedrukt 
in woorden en dus codeerbaar. Hiermee werd echter een belangrijke dimensie 
van kennis over het hoofd gezien: kennis is voornamelijk impliciet en is ergens in 
onze achterhoofden aanwezig. Denk bijvoorbeeld hoe moeilijk het is om de kunst 
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van het fietsen in woorden uit te leggen. Dit belang van impliciete kennis en de 
wens om deze te sturen en beheersen, zorgde voor een drastische verandering 
in KM-oplossingen. In plaats van het vastleggen van kennis werd aangenomen 
dat alleen door imitatie en samenwerking kennis gedeeld kan worden. 
Computers5 kregen een minder prominente rol6; het werden nu vooral de 
kennisnetwerken, ook wel de communities of practice genoemd, die als 
instrument ingezet werden om kennis beter te laten circuleren7. Het gaat immers 
niet meer om het direct managen van kennis maar meer om het faciliteren van 
communities en informele sociale netwerken. Door de nadruk op impliciete of 
‘tacit’ kennis, werd met kennis zo’n beetje alles wat niet te meten was, bedoeld. 
Hierdoor kwamen allesomvattende definities in omloop zoals de populaire 
formule: Kennis = Informatie x (Ervaring, Vaardigheid, Attitude)8.  
 
Deze twee zeer uiteenlopende benaderingen hebben geen oplossing kunnen 
bieden voor de vraag hoe kennis te beheersen en beter toegankelijk te maken. 
Het aantal kritische publicaties9 stijgt en meer en meer organisaties raken 
gedesillusioneerd: de zoektocht naar oplossingen duurt nu wel erg lang. 
De 1ste generatie was vooral gericht op het modeleren en coderen van 
individuele cognities om deze vervolgens met behulp van IT te onsluiten. De 
basis-aanname was dat kennis rationele systeem-technische kenmerken heeft. 
Men ging er echter aan voorbij dat kennis pas betekenis krijgt in de praktijk. Dat 
kennissystemen ontwikkeld kunnen worden, wil nog niet zeggen dat ze daarmee 
voldoen aan de werkelijke behoefte aan kennis. Deze behoefte hangt af van de 
complexiteit van praktijken die niet te plannen, te sturen en te beheersen zijn. 
Kortom, die niet te managen zijn.  
In de 2de generatie heerst een totaal tegengestelde opvatting over kennis waarbij 
kennis zo vaag wordt gehouden dat je er niets meer mee kan doen. Kennis is 
hierdoor in een black box terechtgekomen. Aangenomen wordt dat  kennis 
vanzelf gaat stromen wanneer mensen met gelijke interesses en ervaringen bij 
elkaar worden gebracht. Deze aanname is wel erg optimistisch en getuigt van 
weinig realiteitszin. Opvallend is daarbij dat minder harmonieuze 
aangelegenheden zoals macht, invloed en hiërarchie genegeerd worden. Dit 
terwijl de praktijk laat zien dat communities wel degelijk machtsconstellaties zijn 
met duidelijke hiërarchische trekken10.  
 
Het grootste probleem dat beide benaderingen kenmerkt is echter niet zo zeer de 
specifieke toepassing van KM. Het grootste probleem van kennismanagement is 
het management zelf.  
Kennismanagement is ontstaan vanuit een behoefte van het management om 
meer controle te krijgen over de verspreide en individuele expertise. In 
kennisintensieve organisaties (en dat zijn tegenwoordig bijna alle organisaties) 
zijn het de werknemers die de belangrijkste productiefactor bezitten. De behoefte 
om kennis zoveel mogelijk te ontsluiten en toegankelijk te maken komt dus voort 
uit de wens van het management om haar vanzelfsprekende macht te behouden 
en niet te afhankelijk te worden van haar werknemers. Deze behoefte om de 
 4 
macht over kennis te behouden is echter onzinnig, kennis kan niet van bovenaf 
in toom gehouden worden.   
 
Zo blijkt uit het onderzoek dat ik samen met Bart van den Hooff verricht naar 
ondersteuning van kennisprocessen11, dat het management niet nodig is om 
kennis te laten circuleren en beter toegankelijk te maken. Kennisdelen is vooral 
een spontaan emergent proces waarbij het sociaal kapitaal, de waarde die 
verkregen wordt uit deelname aan sociale netwerken, veel meer invloed heeft 
dan pogingen vanuit het management om kennis te laten delen12. Over het 
algemeen hebben mensen wel degelijk behoefte elkaar te helpen bij het 
oplossen van problemen of ontwikkelen van nieuwe ideëen. Eerder ondanks dan 
dankzij het management. Probleem is echter dat de hiërarchische organisatie 
niet goed is ingericht om ruimte te geven aan deze spontane processen. 
Hierdoor vinden vaak locale improvisaties13 buiten het gezichtsveld van het 
management plaats. Gevolg is dat de organisatie niet kan leren van deze locale 
leerprocessen14, wat op langere termijn leidt tot organisatorische rigiditeit15.  
Zo hadden werknemers bij een groot internationaal adviesbureau ’bier & pizza 
meetings’ in het leven geroepen om op informele basis van elkaars problemen, 
oplossingen en ideeën te leren. Deze bijeenkomsten vonden ’s avonds buiten de 
declarabele uren plaats. Toen het management inzag dat deze bijeenkomsten 
ook waarde hadden voor de gehele organisatie, werden er communities 
opgericht en mochten de adviseurs hun informele groepsgesprekken tijdens 
kantooruren voeren waarbij ook hun lunch werd vergoed. Aan de community 
werd een zogenaamde ‘moderator’ gekoppeld die als doorgeefluik voor het 
management fungeerde. Al snel zat er geen leven meer in de communities. Men 
koos liever voor een informele omgeving waarin kennis ongedwongen en zonder 
vooropgezet plan kan vloeien. De oude vertrouwde meetings werden weer in het 
leven geroepen, men offerde de eigen tijd en geld er graag voor op16.  
 
Het uitblijven van succes zal ertoe leiden dat KM als een van de vele 
modeverschijnselen ten onder gaat. Het is echter van groot belang te voorkomen 
dat met het ten ondergaan van KM als hype ook meer algemene vraagstukken 
rond kennis en management verdwijnen.  
Deze vraagstukken vragen allereerst om een verandering in management 
principes17, zowel op het nivo van operationele sturing als op strategisch nivo. 
Het onbestuurbare, irrationele en context-afhankelijke karakter van kennis, in 
combinatie met het groeiende belang van kennis in de huidige kennisintensieve 
economische orde, vragen om heroverweging van bestaande 
bedrijfswetenschappelijke theorieën. Ik zal mij in het vervolg van deze rede 
vooral richten op deze meer algemene vraagstukken, die naar mijn mening de 
zin aangeven van kennismanagement. 
 
Nieuwe kennismanagement vraagstukken 
 
Organisaties komen voor een aantal nieuwe vraagstukken te staan waarvoor de 
traditionele bedrijfswetenschap geen oplossing kan bieden. Zo leiden de zojuist 
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besproken KM-initiatieven tot sturings- en beheersingsdilemma’s. De veranderde 
machtsbasis als gevolg van de expertise van werknemers, vraagt om een 
herziening van de hiërarchie als vanzelfsprekend sturingsmechanisme. Hebben 
kenniswerkers vanwege hun expertise niet meer autoriteit dan de manager, hoe 
verhouden expertise en hiërarchie zich tot elkaar, zijn het concurrerende 
autoriteitslijnen of kunnen ze elkaar aanvullen? Hoe kunnen bedrijfsfusies, 
overnames, outsourcing, offshoring en andere vormen van samenwerking 
succesvol verlopen zonder dat het management zicht heeft op de benodigde 
kennis? In hoeverre kunnen kennisprocessen door IT worden ondersteund? Hoe 
leren organisaties van locale kennis? Moeten organisaties er daarom niet anders 
uit gaan zien? Wat is nog de rol van het management als zij haar 
vanzelfsprekende macht is kwijt geraakt?  
Maar zeker ook op strategisch managementniveau zijn er dilemma’s te 
onderkennen. Bijvoorbeeld, hoe behoudt een organisatie haar 
concurrentievoordeel als kennis steeds complexer en diffuser wordt? Wanneer 
kiest men voor interne kennisontwikkeling of voor open innovatie. Hoe ga je om 
met het intellectuele eigendom? Hoe investeer je in kennis als de kosten en 
baten verschillend verdeeld zijn over tijd en plaats? Dienen investeringen ten 
behoeve van innovaties of om het absorptievermogen te verbeteren? Etcetera 
etcetera. 
Deze en vele andere dilemma’s rondom het managen van kennis geven aan dat 
er behoefte is aan nieuwe vormen van management en organisatie. Deze 
discussie speelt zich niet alleen af op het niveau van de interne bedrijfsvoering18. 
Kennis is niet alleen de belangrijkste productiefactor voor organisaties maar ook 
voor samenlevingen in het algemeen19. Dat dit alom geaccepteerd is blijkt ook uit 
de maatschappelijke discussies gericht op de kennissamenleving, de 
kenniseconomie, kennisintensieve organisaties en kennismanagement. Deze 
discussies spelen in op een groot aantal maatschappelijke veranderingen. Om er 
een aantal te noemen: de groeiende mobiliteit onder kenniswerkers; de 
versnelde technische ontwikkelingen; de groeiende globalisering, offshoring en 
outsourcing en daarmee de verhoogde afhankelijkheid van verspreide expertise; 
het opkomend belang van inter-organisatorische netwerken en verbanden en het 
gat tussen wetenschap en samenleving. Veel van deze discussies hebben 
opvallend veel overeenkomsten met de 1ste en 2de generatie KM die ik zojuist heb 
besproken. Daarbij valt met name op dat er een algemene acceptatie is omtrent 
het belang van kennis voor de economie, maar dat we eigenlijk geen idee 
hebben hoe, wat of wie.  
 
Om deze nieuwe kijk op het management van kennis ook werkelijk betekenis te 
geven, dient zij, veel meer dan binnen de KM-traditie het geval is, gebaseerd te 
zijn op realistische aannames en verwachtingen ten aanzien van de rol van 
kennis voor de economie. Met andere woorden, om werkelijk zin te geven aan 
een mogelijke doorstart van KM is het van belang deze te voeden met inzichten 
verkregen uit wetenschappelijk onderzoek. Ik zie het als mijn opdracht 
verbonden aan de leerstoel Knowledge & Organization om hier een bijdrage te 
leveren. Deze bijdrage is echter indirect. Het is de taak van wetenschappelijk 
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onderzoek meer fundamenteel inzicht te bieden in de rol van kennis voor 
organisaties en met name hoe, wanneer en waarom kennis stroomt en vernieuwt 
en wat de snelheid en richting hiervan bepaalt. Dergelijk onderzoek dient 
vervolgens als voedingsbodem voor de intermediair, zoals de beleidsmaker, de 
consultant en de uitgeverij, die de inzichten vertaalt in ontwerp-gerichte 






Ik heb u tot nog toe wellicht het idee gegeven dat de discussie rond kennis en 
management geen wetenschappelijke traditie kent. Maar dit is zeker niet het 
geval. In de afgelopen 50 jaar zijn er meerdere wetenschappelijke stromingen 
ontstaan gericht op het belang van kennis voor organisaties. Ik zal een aantal 
van deze stromingen noemen die van invloed zijn op de benadering die wordt 
gehanteerd binnen onze onderzoeksgroep Knowledge & Organization20. Ik geef 
eerst een chronologie van de wetenschappelijke stromingen waarna ik onze 
specifieke benadering bespreek. Ik zal dan aan de hand van voorbeelden uit 
lopend onderzoek aangeven waarom deze benadering een meerwaarde kan 
bieden.  
 
Nobelprijswinnaar Frederik Hayek21 stelde al in 1945 dat het gedistribueerde 
karakter van kennis het grootste probleem is waar de economische orde mee 
wordt geconfronteerd. In die tijd legde de chemicus en socioloog Michael Polanyi 
de basis voor ideeën omtrent de rol van impliciete kennis ofwel ‘tacit knowing’. 10 
jaar later stelden James March en Herbert Simon (nog een Nobelprijswinnaar) 
dat door het impliciete en verspreide karakter van kennis, beslissingen een 
beperkt rationeel karakter hebben; er is altijd sprake van “bounded rationality”22. 
Ze groeiden daarna uit elkaar en werden de ‘godfathers’ van twee sterk 
verschillende benaderingen van kennis en organisatie. De cognitieve 
benadering23 werd vooral door het werk van Simon geïnspireerd. Deze 
benadering is met name populair binnen de informatica en artificiële intelligentie 
maar heeft een veel bredere navolging gekregen. De meer handelingsgerichte 
benadering werd vooral door het werk van James March24 geïnspireerd. Daarbij 
werd aangenomen dat het leervermogen van organisaties verre van optimaal is 
als gevolg van verklaarbaar irrationeel gedrag25. Ondanks dat sommige 
theorieën van March al meer dan 50 jaar oud zijn, is hun relevantie voor 
bedrijfswetenschappen gericht op kennisintensieve organisaties opvallend groot.  
Begin jaren 90 werd ‘organizational learning’ opgepikt door commerciële 
intermediairs en omgevormd tot het fenomeen ‘de lerende organisatie’26. Daarna 
heeft het als management-hype een kort leven geleid. Zoals ik vrees wat KM te 
wachten staat, gebeurde met de theorieën omtrent ‘organizational learning’: ze 
werden als kind met het badwater weggegooid.  
Rond die tijd kwam uit een geheel andere hoek een nieuwe theorie in zwang: de 
“knowledge based view” als exponent van de meer algemene “resource based 
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theory of the firm”27. De knowledge based view beschouwt kennis als de meest 
strategisch significante hulpbron van de organisatie, ingebed in onder andere de 
organisatiecultuur, identiteit, beleid, routines, documenten, systemen, netwerken 
en werknemers. Omdat deze hulpbronnen zo complex en moeilijk te imiteren 
zijn, is kennis volgens deze benadering de belangrijkste determinant voor 
blijvend concurrentievoordeel en positieve bedrijfsresultaten. Deze benadering is 
vooral binnen het vakgebied strategie en innovatie zeer populair28.  
Wederom onafhankelijk hiervan, ontstond ook begin jaren 90 vanuit het Xerox’ 
Institute for Research on Learning in Palo Alto een onderzoeksgroep  
geïnspireerd door de sociale leertheorieën van o.a. Piaget29 en Vygotsky30 en 
sociologische theorieen omtrent productie van wetenschappelijk kennis van o.a. 
Latour en Woolgar31. Uit deze groep ontstond het concept ‘community of 
practice’32. Deze stroming kijkt naar kennisprocessen als zijnde onlosmakelijk 
verbonden met de dagelijkse sociale praktijk. Een belangrijke bijdrage van deze 
groep is om vanuit het sociaal constructivisme naar kennis te kijken en aandacht 
te besteden aan hoe groepen betekenis geven aan hun omgeving33.  
 
Opvallend is dat al deze stromingen ongeveer rond dezelfde tijd ontstonden 
maar zich niet met elkaar bemoeiden en meestal ook niet met de praktijk. Dit is 
des te meer opvallend, omdat deze verschillende stromingen in combinatie een 
vruchtbare benadering voortbrengen. Deze benadering is de laatste tijd in 
ontwikkeling en wordt ook wel aangeduid als de ‘practice based theory on 
knowledge’ of kortweg ‘practice theory’ genoemd34. Binnen onze 
onderzoeksgroep Knowledge & Organization proberen wij deze ‘practice theory’ 
verder uit te werken door bestaande conceptuele aannames aan de praktijk te 
toetsen en om vanuit de praktijk tot nieuwe theoretische inzichten te komen.  
Zoals gezegd maakt onze benadering gebruik van de eerder genoemde drie 
stromingen. Ten eerste valt de benadering binnen het overkoepelende 
perspectief van de KBV- (Knowledge Based View) stroming, in de zin dat kennis 
gezien wordt als de meest belangrijke productiefactor voor organisaties. Dat we 
niet volledig kunnen leunen op deze benadering komt omdat vanuit deze 
stroming kennisvraagstukken alleen worden geanalyseerd vanuit het niveau van 
de organisatie, waardoor kennis en kennisprocessen niet ter discussie staan. Om 
met collega Paul Hendriks te spreken, kennis vormt hierdoor een ‘mystieke 
causale factor’35 36. Om werkelijk te begrijpen wat de rol en het effect van kennis 
is, leent de ‘practice based’ benadering van kennis zich goed. Maar ook deze 
benadering is te beperkt om de relatie tussen kennisprocessen en het gedrag 
van organisaties en netwerken van organisaties te onderzoeken. De nadruk ligt 
hiervoor teveel op groepsprocessen, waardoor weinig inzicht wordt gegeven hoe 
leren en innoveren invloed hebben op hogere niveaus. Daarnaast worden 
kennisintensieve processen vaak beschouwd alsof het conflictloze harmonieuze 
processen zijn. De ‘behavioral theory of the firm’ biedt hiervoor aanvulling omdat 
zij relaties legt tussen het niveau van de actor en de organisatie als geheel en 
organisatiegedrag beschouwt als uitkomst van conflicten37.  
Kortom, een combinatie van de tot nog toe onafhankelijke benaderingen biedt 
een goede basis voor een ‘practice theory on knowledge and organization’38.   
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Een ‘practice theory’ van Kennis & Organisatie 
 
Zoals de naam al aangeeft leunt de ‘practice theory’ sterk op de ‘practice based’ 
benadering van kennis. Om de ‘practice theory’ te verduidelijken moeten we 
even stilstaan bij deze specifieke kijk op kennis, ook omdat deze sterk verschilt 
van de meer gangbare benadering waarin kennis wordt gezien als objectieve 
feiten.  
Allereerst is het belangrijk een onderscheid te maken tussen weten en kunnen: 
‘know that’ en ‘know how’. Kennis wordt vaak beschouwd als de accumulatie van 
informatie; in dat geval hebben we het over ‘know that’, over weten. Door veel 
informatie tot je te nemen weet je meer over een bepaald onderwerp. Maar om 
deze kennis, dit weten ook in praktijk om te zetten, om er ook iets mee te 
kunnen, is meer nodig dan informatieverwerking. Daarvoor hebben we de praktijk 
nodig39. 
Een ander daarmee verband houdend onderscheid is het al eerder genoemde 
verschil tussen impliciete en expliciete kennis. Impliciete kennis betreft de 
eigengemaakte ofwel ‘geïnternaliseerde’ dimensie van kennis, kennis waar wij 
ons vaak niet meer van bewust zijn tenzij er een direct beroep op wordt gedaan. 
Expliciete kennis verwijst naar de dimensie van kennis die we kunnen uitdragen 
en kunnen expliciteren en waar wij ons wel bewust van zijn. Kennis bevat altijd 
beide dimensies. Zo bestaat koken uit expliciete kennis, zoals de recepten in een 
kookboek en impliciete kennis, hoe je deze recepten toepast: het kunnen. Het 
kookboek vertegenwoordigt slechts het topje van de ijsberg, deze kennis is 
zichtbaar en potentieel overdraagbaar. Ik zeg expres potentieel. Je kan het 
overdragen vanwege het expliciete karakter, maar of een ander zich deze kennis 
ook daadwerkelijk kan toe-eigenen m.a.w. dit weten om kan zetten in kunnen, 
hangt af van de gedeelde impliciete kennis.  
Ik kan bijvoorbeeld niet koken en gesprekken over koken gaan volledig aan mij 
voorbij. Leren koken zal in mijn geval dus niet gaan via de recepten in een 
kookboek maar ook niet via persoonlijke gesprekken, daarvoor mis ik de 
noodzakelijke impliciete kennis om de expliciete kennis te duiden. En zo kan 
kennis over de chemische samenstelling van tomatensauzen zich wel makkelijk 
onder andere tomatenverwerkers binnen Unilever verspreiden maar niet thuis 
onder de gezinsleden. Het gemeenschappelijk referentiekader opgebouwd 
tijdens de opleiding en de jarenlange praktijkervaring, is impliciet aanwezig onder 
de verwerkers en zorgt ervoor dat kennis moeiteloos en vaak zelfs onbewust 
wordt gedeeld ongeacht afstand in tijd en ruimte40. Dit betekent dus dat kennis 
het best stroomt wanneer er gedeelde actie is, wat ook wel ‘shared practice’ 
wordt genoemd41. De enige kans die er nog is voor mij om goed te leren koken, 
is wanneer ik gedurende lange tijd in de directe omgeving kan werken van een 
paar goeie koks. Of zoals Lave en Wenger dit noemen: wanneer ik legitiem 
participeer in de periferie van experts42. 
  
Er is een groeiende community van wetenschappers, waarbinnen ook onze 
onderzoeksgroep valt, die gebruik maken van deze kennis om te analyseren hoe 
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kennis invloed heeft op de organisatie, waarom dit leidt tot dilemma’s en hoe ze 
kan bijdragen tot nieuwe vormen van management en organisatie. Kortgezegd 
gaat de ’practice theory’ er vanuit dat het verkrijgen, delen en ontwikkelen van 
kennis plaatsvindt langs twee sterk gerelateerde processen. Ten eerste is er het 
belang van onderdompeling of immersie in de praktijk. Kennis kan niet los gezien 
worden van de praktijk maar wordt verkregen en gedeeld door bijvoorbeeld 
‘learning by doing’ of ‘learning by watching’. Ten tweede is er het belang van rijke 
sociale interactie, ofwel ‘social embeddedness’. Kennis wordt pas gedeeld met 
anderen en krijgt pas betekenis wanneer er sprake is van gedeelde impliciete 
kennis, normen en waarden43. 
Dat deze ‘social embeddedness’ en ‘embeddedness in practice’ sterk aan elkaar 
gerelateerd zijn komt dus omdat kennis geen onafhankelijke eigenschappen 
heeft maar pas betekenis krijgt in de sociale omgeving waarin zij wordt 
toegepast. Kennis is geen pakketje dat overgedragen wordt, maar vormt een 
onderdeel van sociale activiteiten44.  
Vanwege het belang van gedeelde impliciete kennis, vinden deze processen 
vaak onverwachts en in het informele circuit plaats. Hierdoor vallen zij zelden 
samen met de formele organisatiegrenzen. Dit verklaart waarom de ‘practice 
based’ benadering van kennis zich vooral richt op informele sociale netwerken, 
waaronder ‘communities of practice’ en ‘networks of practice’45. Binnen en tussen 
deze netwerken vinden voortdurend onderhandelingsprocessen omtrent 
interpretatie van kennis plaats. Deze conflicten in combinatie met het informele 
karakter zorgen ervoor dat kennisprocessen niet verlopen volgens de rationele 
en formele regels van het spel. 
 
Het moge duidelijk zijn dat onderzoek vanuit een dergelijke benadering niet 
gemakkelijk is; het is waarschijnlijk niet voor niets dat de black box van kennis 
maar zelden wordt geopend. Het veld mist gevalideerde theoriëen omtrent de rol 
van kennis in organisaties. Het stijgend aantal hypothese-toetsende studies laat 
de processen waardoor kennis ontwikkeld en gedeeld worden, ongemoeid. Dit 
betekent dat onderzoeksmethoden die de complexiteit van kennis kunnen vatten, 
intensieve diepgaande proces-analyses moeten zijn. Dit is niet onmogelijk, gelet 
op de recentelijke groei aan empirische studies die gebruik maken van een 
‘practice theory’46 als ook de recentelijk verschenen proefschriften van onder 
anderen Rene Brohm, Maura Soekijad en Irene Lammers verbonden aan de VU, 
Hans Berends en Frank Bakema verbonden aan de Technische Universiteit 
Eindhoven, en Celio Sousa verbonden aan de Radboud Universiteit Nijmegen47. 
Het wijkt wel af van de op variantiemodellen gerichte onderzoeksmethoden die 
meer gangbaar zijn binnen economie en bedrijfswetenschappen48. Om de 
complexiteit van kennisprocessen te vangen maken wij binnen de 
onderzoeksgroep gebruik van triangulatie van methoden, waaronder surveys, 
ethnografie, Sociale Netwerk Analyse (SNA) en inhoudsanalyse, met name 
analyse van communicatie via logfiles.  
 
De ‘practice theory’ toegepast: nieuwe inzichten in  het veld 
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Om een beter idee te geven wat deze ‘practice theory’ nu bijdraagt aan de 
nieuwe vraagstukken rondom het managen van kennis, zal ik tot slot een aantal 
voorbeelden geven van bevindingen uit lopend onderzoek binnen onze 
onderzoeksgroep.  
 
De ‘practice’ benadering van kennis laat zien hoe kennis stroomt binnen 
netwerken van mensen met overeenkomstige praktijken en onafhankelijk van de 
formele grenzen van de organisatie. Zo kunnen florerende industriële regio’s 
zoals Sillicon Valley beschouwd worden als clusters bestaande uit allerlei 
overlappende informele sociale netwerken. De geografische nabijheid van 
bedrijven verhoogt de kans dat mensen met eenzelfde functie, beroep of praktijk 
maar werkzaam bij verschillende organisaties, elkaar toevallig treffen. Berkeley 
Professor Anne Lee Saxenian beschrijft hoe deze netwerken Sillicon Valley 
hebben groot gemaakt49. Het netwerk helpt deze professionals om net als de 
tomatenfanaten met gelijkgestemden in contact te komen en van elkaar te leren. 
Alhoewel dit leren zich verplaatst naar het niveau van de regio, hebben zowel 
werknemers, individuele organisaties als de regio profijt van deze 
kennisstromen50.  
In onze onderzoeksgroep maakt Marc Bahlmann als promovendus gebruik van 
deze benadering om de spontane opkomst van de Nieuwe Media Sector in 
Amsterdam te analyseren. Doel is om met behulp van sociale netwerk analyses 
en ethnografie ‘the Mystery of the Region’51 te duiden. Deze kijk op de 
totstandkoming van regio’s heeft onder andere implicaties voor initiatieven om 
clusters en regio’s te ontwerpen en ontwikkelen, initiatieven die opvallend veel 
overeenkomsten hebben met de oudere generaties KM. 
 
De benadering geeft ook een meer genuanceerd beeld op uitgangspunten van 
de kenniseconomie. Nederland, net als veel andere Europese landen, maakt zich 
ernstig zorgen over de innovatieparadox die typerend is voor de huidige 
kenniseconomie52. De hoogwaardige kennis die met name door universiteiten 
wordt geproduceerd krijgt weinig weerslag in de economie, bedrijven maken 
geen gebruik van het zogenaamde ‘kennispotentieel’. Een van de middelen die 
ingezet worden om deze paradox tegen te gaan is kennisvalorisatie: de 
producent van potentieel hoogwaardige kennis, de wetenschapper bijvoorbeeld, 
wordt geacht voor aanvang duidelijk en het liefst meetbaar te maken hoe het 
onderzoek een verbetering kan opleveren voor de kenniseconomie. Ook dit 
beleid doet verdacht veel denken aan eerdere generaties KM en zal 
waarschijnlijk hetzelfde effect sorteren met al het denkbare legitimatie- en 
aanpassingsgedrag van dien. Gelet op de uitgangspunten van de ‘practice 
theory’, lijkt het echter beter om producent en toekomstig consument van kennis 
eerder in het innovatieproces bij elkaar te brengen. Dit gebeurt bijvoorbeeld 
binnen de Ruimtelijke Ordening door het inzetten van ‘pilot projecten’ bestaande 
uit producenten en potentiële consumenten van kennis. Het promotieonderzoek 
van Jeroen Walschots richt zich op de waarde van dergelijke projecten voor het 
versnellen van diffusieprocessen. Met behulp van met name ethnografische 
onderzoeksmethoden wordt geanalyseerd hoe machtsconstellaties kunnen 
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ontstaan. Door middel van het strategisch inzetten van verschillende vormen van 
kapitaal, waaronder sociaal en symbolisch kapitaal, kan snelheid en richting van 
de verspreiding maar ook de inhoud van de nieuwe kennis sterk worden 
beïnvloed. Deze inzichten hebben ook implicaties voor het strategisch 
management dilemma rondom bijvoorbeeld open innovatie.  
 
De ‘practice theory’ geeft ook een meer genuanceerd beeld van de rol van 
macht. Algemeen wordt aangenomen dat men niet snel geneigd is kennis te 
delen, kennis geeft immers macht53. We hebben niet de pretentie Francis 
Bacon’s machttheorieën te weerleggen; het delen van kennis vergroot inderdaad 
de machtsbasis, maar niet altijd zoals we zouden denken. Zo bleek uit Maura 
Soekijad’s onderzoek naar kennisdelingsprocessen in situatie van ‘co-opetitie’ 
dat juist de macht van de ‘kennisdrager’ wordt versterkt op het moment hij of zij 
kennis overdraagt. Het is alsof je met het delen van kennis alleen het tipje van de 
sluier oplicht: om meer van de concurrent te weten te komen, heb je ook zijn of 
haar impliciete kennis nodig. Deze impliciete kennis vormt immers de sleutel om 
betekenis te geven aan de uitgedragen expliciete kennis54. Deze benadering van 
macht heeft implicaties niet alleen op het niveau van inter-organisatorische 
netwerken, maar ook voor onder andere het sturings- en beheersingsdilemma 
dat ik eerder noemde.  
 
De ‘practice theory’ blijkt ook behulpzaam in het duiden van het succes en falen 
van (online) communities en andere kennisnetwerken. Met behulp van surveys,  
analyse van logfiles, en ethnografie, komt uit het promotieonderzoek van Marlous 
Agterberg onder andere naar voren dat kennisnetwerken vooral succesvol zijn 
als zij zijn ingebed in het werk en in de informele sociale structuur. Het 
tegenovergestelde is ook waar: netwerken die in het leven worden geroepen om 
kennis te delen over zaken die niet direct gekoppeld zijn aan het werk en aan de 
sociale structuur, worden nog wel in het begin uit nieuwsgierigheid gebruikt maar 
bloeden daarna snel dood. Deze sociale en operationele inbedding heeft ook 
implicaties voor leiderschap en het leervermogen van organisaties. Succesvolle 
netwerken hebben vaak een ‘embedded leader’ die als een ‘primus inter pares’ 
de geleerde lessen bijhoudt, samenvat en zorgt dat deze in de vorm van 
verhalen worden doorverteld. Dit onderzoek geeft daarmee ook inzicht in 
mogelijkheden hoe om te gaan met het sturings- en beheersingsdilemma.   
 
Met deze voorbeelden uit onze eigen praktijk ben ik aangekomen bij het einde 
van mijn rede. Ik hoop dat ik u een idee heb gegeven waarom ik deze rede de 
titel ‘zin en onzin van kennismanagement’ heb meegegeven. De onzin schuilt 
vooral in de traditionele managementopvatting dat kennis te sturen en te 
beheersen is. Dit wil niet zeggen dat vraagstukken rond kennis en management 
onzinnig zijn. In tegendeel, de vele pogingen tot KM hebben in ieder geval een 
ding duidelijk gemaakt: het belang van kennis voor organisaties vraagt om een 
nieuwe kijk op management en organisatie. Maar voordat dit leidt tot een 
volgende management-hype, is het nu de beurt aan de wetenschap om hier 









Nu ik aan het einde ben gekomen van deze rede, is het tijd voor een dankwoord. 
Allereerst wil ik natuurlijk het College van Bestuur van de Vrije Universiteit en het 
Bestuur van de Faculteit Economie en Bedrijfswetenschappen danken voor het 
vertrouwen dat zij in mij en in deze leerstoel hebben gesteld.  
Aangezien de opleiding Bedrijfswetenschappen aan de Vrije Universiteit zich 
specifiek richt op de dienstverlenende sector en daarmee het belang van kennis 
voorop staat, ben ik verheugd dat de Faculteit met het invoeren van de leerstoel 
Knowledge & Organisation dit vakgebied ook daadwerkelijk op de kaart heeft 
gezet. Met name dank ik onze decaan Harmen Verbruggen voor zijn persoonlijke 
inzet voor de tot standkoming van de leerstoel.  
Mijn dank gaat daarnaast uit naar onze Master-studenten ‘Knowledge & 
Organization’. Vooral het leeronderzoek KM en het daaraangekoppeld 
afstudeertraject, is een goed voorbeeld voor wat wij hier op de VU tegenwoordig 
een ‘community of learners’ noemen, waarin de studenten samen met leden van 
de onderzoeksgroep en met de praktijk het vakgebied onderzoeken en verder 
vormgeven.  
Het interdisciplinaire karakter van het vakgebied vraagt om veel samenwerking. 
Graag wil ik daartoe als eerste mijn collega’s verbonden aan de 
onderzoeksgroep en sectie Knowledge & Organization danken. Ik heb jullie al 
zijdelings genoemd, maar nogmaals dank aan Bart, Jeroen, Marc, Marlous, 
Maura, Irene en Rene voor jullie bijdragen aan de opbouw van de kersverse 
sectie. De vele inspirerende discussies, de kritische maar tolerante houding ten 
opzichte van elkaar, de gedrevenheid voor onderzoek en het vakgebied, en onze 
uiteenlopende kwaliteiten zorgen voor een perfect team. Ik heb heel erg veel zin 
om samen met jullie verder vorm te geven aan het vakgebied.  
Uiteraard dank ik ook mijn collega’s van de I-sectie waarmee ik heel veel plezier 
heb beleefd. We zijn sinds kort gescheiden, maar ik blijf graag in jullie buurt. 
Graag wil ik al mijn andere collega’s in het veld danken voor de vruchtbare 
samenwerking. Ze zijn niet te meer tellen en namen noemen is te gevaarlijk maar 
voor Peter van Baalen maak ik toch een uitzondering. Dank voor de enerverende 
discussies, ik hoop dat er nog velen zullen volgen.   
Ook wil ik alle organisaties danken die ons de mogelijkheid geven onderzoek te 
verrichten. Zonder deze organisaties zou ons werk zinloos zijn.  
Voor het maken van een (wetenschappelijke) carriere is in iedergeval een 
leermeester, een coach en een sponsor nodig. Dit geldt zeker ook voor mij. Ten 
eerste ben ik veel dank verschuldigd aan mijn leermeester James March die 
tijdens mijn AIO-tijd aan Stanford University een, zoals later bleek, onuitwisbare 
invloed heeft gehad op mijn benadering van kennis, management en 
organisaties. Daarnaast ben ik veel dank verschuldigd aan mijn coach Leo 
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Kouwenhoven en aan mijn sponsor Frank Derksen. Jullie hebben op de 
achtergrond en volledig onafhankelijk van elkaar een zeer belangrijke rol 
gespeeld in het hele proces dat uiteindelijk tot deze ambtsaanvaardig heeft 
geleid. Leo wil ik daarnaast natuurlijk danken voor de al bijna 25 jaar waarin we 
verkering hebben. Het waren top jaren; ik kijk erg uit naar het vervolg. 
Nu ik dichter bij huis ben gekomen wil ik graag mijn ouders, mijn familie en mijn 
vrienden danken voor jullie enthousiasme, ondersteuning en medeleven.  
Het laatste woord is natuurlijk voor Abel en Jonas. Mensen zeggen wel eens dat 
ze het zielig vinden dat jullie vader en moeder nu allebei hoogleraar zijn. 
Waarschijnlijk denken ze dat wij thuis alleen maar ‘professorpraatjes’ geven en 
dat wij willen dat jullie later ook professor worden. Maar zolang wij thuis vooral 
over voetbal praten en we dromen over carrieres als spits en midden-mid, maken 
wij ons geen zorgen.  
 
Ik heb gezegd.  
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The Theory of the Growth of the Firm. New York: John Wiley, en is later uitgewerkt door o.a 
Wernerfelt, B. (1984). ‘A resource-based view of the firm’. Strategic Management Journal, 5, 
171–80 en Barney, J.B., 1991, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of 
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49 Saxenian, A.L. (1994) Regional Advantage, Culture and Competition in Silicon Valley and 
Route 128, Harvard Business Press: Cambridge. 
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51 Marshall, A. (1916) Principles of Economics: An Introductory Volume, Seventh Edition, London: 
MacMillan and Co.  
52 Deze zorgen moeten ook in het licht gezien worden van het Lissabon-akkoord waarin is 
vastgelegd dat Europa in 2010 de meest concurrerende en dynamische kenniseconomie zal zijn. 
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